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原です。製造業の革新の方向についてお話させてい
ただきます。最初に松本先生が昔の話を、２番目に鯉
江先生が現在の話をされ、私は将来の話をさせていた
だく構成になっています。簡単にさわりだけをお話し
ますが、詳しくは、『地域研究　Vol.10』をご覧くださ
い。
市場は激変していますが、製造業の中の生産システ
ムという観点で、どのように変わろうとしているかに
ついてお話します。これについては、現在、調査研究
している最中で、来年３月にレポートをまとめる予定
になっていますので、途中の段階までをお話したいと
思います。また、私の話はこの地域に限らず、日本全
体としてどう変わるのかを見たいと思っていますし、
ご承知のように、日本の製造業は世界をリードしてい
ますので、世界の製造業がどう変わるのかにつながっ
てくると思います。
実は、生産システムはこれまでもどんどん変わって
きました。変わる大きな背景は、社会の変化と市場の
変化です。社会と市場は、非常に密接な関係がありま
すので、互いに連動しながら変わってきたわけです。
もう１つは、技術の進歩の影響によります。これらの
背景によって、生産システムがどんどん変わってきた
歴史があります。これからも当然変わっていくことが
予想されます。
今日は、その中から市場の変化に製造業がどのよう
に対応していくかに絞っていきたいと思います。ご承
知の通り、１つの大きな流れは商品の多様化です。も
う１つは、市場の変化の加速で、商品のライフサイク
ルが短くなる傾向です。これは流通に大きなインパク
トを与え、結果として流通コスト、在庫のリスクの増
大を招くことになります。したがって、利益の源泉は、
製造現場でのコストではなく、流通に関わる部分にあ
ります。
調査した企業は、自動車から自動車部品のラジエー
タ、NC旋盤、既製紳士服、ビール、味噌製造業です。
いろいろな業種の工場、企業が含まれています。自動
車製造業のトヨタに関しては、完全に受注生産で、注
文をもらってから生産する体制です。また、トヨタに
は多くの生産ラインがありますが、その中で自動化し
ていないラインがあります。これが一番生産性が高い
と言っていました。いわゆる自動化することによって、
かえって生産性が落ちてしまう問題があり、人手を中
心にする生産ラインに変わりつつあるのです。それが
最も進んでいる工場がトヨタであると言えます。
さらに、海外からの部品は粗悪で使えないために、
グローバル調達は、実際にはできない現実があります。
そのため国内の特定メーカーに頼らざるをえない状況
です。しかし、ポイントは何と言っても、新車を開発
するスピードであると言っていました。
次の自動車用ラジエータは、同じラジエータでも、
寸法や大きさ、形などがそれぞれ違い、約600種類も
あるそうです。それを２つのラインで自動化し、少量
生産をしています。ここでは、品種の切り換えに、ど
れだけ短い時間で機械を調整するかがポイントです。
生産計画も半日毎につくり換え、基本的には受注生産
をしています。
次のNC旋盤は、田舎にある日立精機で調査しまし
た。ここも生産を人手に頼っています。本社工場は自
動化されていますが、そこよりもはるかに生産性が高
いのです。特に、コンピュータシステムは分散型の処
理をしていますし、従業員の創意工夫をベースにした
古いタイプの生産の仕方に戻っています。もう１つは、
環境対応型の工作機械を開発し、それが主力製品にな
りつつある状況です。
紳士服に入ります。先ほどの鯉江先生の話にもあり
ましたように、繊維業界は大変に景気が悪いと言われ
ています。既製服は一番厳しい業種ではありますが、
その中で業績を伸ばしている会社があります。ここの
コンセプトは、寸法をとることからはじまり、注文を
受け、１週間後に仕上げてお客さんに届けるという、
パターンオーダーと言われるタイプです。そのポイン
トはＩＴを使っていることです。注文をもらって、寸
法が連絡されると、その５分後には型紙が出来上がり、
すぐに生産にかかれるといった仕組みです。
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ビールは完全に自動化されています。そのために労
働生産性は極めて高く、世界で一番高いと言われてい
ます。もう１つの特徴は、この工場から廃棄物が一切
出ないことです。これを実現したことで、コストはむ
しろ下がったのです。捨てるものを作らない分だけコ
ストが下がるのです。完全に廃棄物を再利用し、付加
価値を上げて製品にしますので、そこからも利益が出
るという話です。
最後に味噌です。調査対象は、日本ではじめて完全
に自動化を達成した工場です。ここも労働生産性は極
めて高くなっています。
ところが、ビールや味噌で問題なのは、見込み生産
をせざるをえないところです。仕込んでから製品にな
るまで何か月もかかりますので、受注生産には適さな
いわけです。ようやく後ろの工程のパッキング段階で
完全受注になります。工作機械も同様に、最初に仕掛
ける時は見込みで、途中で注文が確定しても先送りす
る方法で、製品ができた時には完全に受注が決まって
いる仕組みです。
生産システムの向かう方向で大きな傾向として、１
つは受注生産へのシフトです。２つ目は、生産に要す
る時間をどう短縮するかと製造工程の柔軟性です。つ
まり、品種が切り替わる、量が変わるといったことに
どう対応できるかです。３つ目は、自動化一本ではな
く、人と機械の特徴をうまく組み合わせることです。
機械の特徴は、精度のいい繰り返し作業を高スピード
で、飽きずにやってくれることで、人間は、自分で判
断ができることであり、柔軟に対処できることです。
それを両方うまく使い分けることが重要です。４つ目
は、顧客満足度の向上です。お客さんの気持ちを引き
つけるものを工夫し、それが生産システムに組み込ま
れていることです。５つ目は、地球環境問題へ積極的
に対応していく姿勢です。紳士服以外の全て工場で、
リサイクルの問題等の環境問題をかなり真剣に考えて
います。６つ目は、今までの生産システムは工場の中
というイメージでしたが、そこから広がって、企業間
のシステム、市場まで巻き込んだシステムの方向で
す。
以上のように、製造関係の技術者がお話してくれる
中で、むしろ、工場内の話は比較的少なく、研究開発
や設計、調達、物流、販売、リサイクルなどの周辺の
部分に関心が移っています。
ここからは、地域研究の原稿を出した後に聞いてき
たお話をご紹介します。花王は、元々コンピュータを
うまく活用した経営で成功している有名な会社です。
いわゆる総合生産システムで、会社全体の情報ネット
ワークの中に生産システムが組み込まれています。さ
らに、明確な目的意識を持ってネットワーク化されて
います。
その目的意識とはコストミニマムです。コストをど
れだけ下げることができるかにすべての焦点を当てて
います。この仕組みをつくったことで、コストはいく
ら下がり、人間は何人減らすことができたかを積み上
げてきたのです。売上も伸びてはいますが、それ以上
にコストを下げることによって、利益を生み出すこと
を継続してきた会社です。
さすがにすごい話がたくさんあります。工場の操業
は現場で行いますが、国内９工場の生産計画や人務処
理の関係、原材料の調達、原価計算など全て１か所で
行っています。その目的は、生産部と事業部の関係を
密にすることです。さらに、販売部ともすぐにつなが
るところにねらいがあります。
もちろん、サプライチェーンマネジメントに取り組
んでいますが、受注生産ができないことが泣きどころ
です。注文があった場合は、24時間以内に届けなけれ
ばならない宿命があります。そこで、在庫と欠品を減
らすことを目標とし、そのために販売予測を考えたの
です。そして、製品がいつ頃、どのくらい売れるかを
きめ細かく事前に予測して生産したところ、その予測
が当たるので、在庫率も欠品率も下がったわけです。
また、この会社はベースにインターネットを使ってい
ますので、例えば海外出張をしていても、工場の状況
を見ることができますし、指示することも可能な仕組
みになっています。
次は、食品包装資材の印刷をしている会社です。こ
の会社は、受注に関してすぐに対応できるシステムを
つくっています。また、生産計画に営業から直接指示
ができる仕組みをつくりました。これもネットワーク
型で、やや花王に似た形です。全ての会社のコンピュ
ータシステムと連動し、すぐに経営や生産の状況が分
かる仕組みです。営業も注文を受けた時に、いつ納品
できるかを即断できます。このような仕組みをつくっ
て、お客さんの満足度を高めようという作戦です。こ
れもインターネットベースですが、かなり資金のかか
る開発です。少しやりすぎという感じがしますが、こ
のシステムをつくったことで明らかに業績は向上して
いるそうです。
このようにＩＴを活用しながら、お客さんの満足度
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を高めたり、コストを下げることが行われているわけ
ですが、基本的な構造は、最終的にはお客さんの満足
度の向上です。そのために、生産性や品質を高めるこ
とが必要になると思いますし、製造業の基本であるコ
ストミニマムを追求していくことが重要です。これは、
どの製造業も考えていることです。
もう１つは、顧客との密度の高いコミュニケーショ
ン、迅速な対応が必要です。最近の問題としては、環
境問題への対応です。それに対しては様々な手段が考
えられ、いろいろな課題があると言ってもいいと思い
ます。グローバル生産体制、自動化、知能化、柔軟・
俊敏、人手中心、リサイクル生産という課題です。そ
こにＩＴが重要な役割を果たしています。しかし、Ｉ
Ｔを入れる前提に業務革新があります。花王も中堅企
業の例もそうですが、業務革新が先にあって、それを
実現するためにＩＴという手段が使われたと考えるべ
きだと思います。
最後に、生産システムの将来イメージをまとめてみ
ました。１つは、メーカーにとって、生産システムと
経営システムは、ほとんど同じ言葉になっています。
経営から切り離した生産だけを論じることは意味が無
いのです。経営システムと生産性がメーカーの競争力
の根元になると思います。
２つ目に、ＩＴ、情報技術は有力な武器になり、例
えばリードタイムの短縮やフレキシビリティの向上、
お客さんや関連企業とのコミュニケーション・連携に
決定的な役割を果たしつつあると言えます。
３つ目に、技術、機械の問題があります。高度に知
能化された自律型、学習型あるいは自走型のもので、
しかもコストが安い機械装置の開発は、技術課題とし
て重要であると言えます。ただし、全部自動化する方
向ではなく、人間の特徴を生かして、人がどのように
介在していくかがポイントになります。
４つ目は、人材の問題が益々重要になってくると思
います。
最後に、地球環境問題への積極的な対応は、メーカ
ーにとって不可欠の課題です。これをいい加減にする
と、お客さんも離れてしまいます。実際に、キリンビ
ールは経営の質という観点から、ゼロ・エミッション
に取り組んできました。このゼロ・エミッションを実
現している工場が最近増えています。聞いてみると、
コストの負担になっているとは言っていません。そこ
がすごいところで、いろいろな工夫をしているので
す。
以上、雑駁なお話で、分かりにくかったかも知れま
せんが、これで終わりにさせていただきます。
（なお、関連図表については、長岡短期大学地域研究
センター『地域研究 Vol.10』を参照されたい）
